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لماذا تفشل جهود الكثيرمن المنظمات في بناء أنظمة الجودة. أو 
تحقق نتائج ضعيفة لا تتناسب مع حجم الجهود التي تم بذلها والموارد 
التي تم استثمارها؟ 
أثبتت الكثير من الدراسات (دراسة داريل وزباراي مثلا) أن كل ثلاث 
ستة برامج لإدارة الجودة هو الذي كتب له النجاح» فأين الخلل؟ 
توجد بكل تأكيد عدة عوامل تساهم في فشل خطط بناء أنظمة 
الود وقد نينت je MS‏ اتترا اك Dans‏ من sa‏ العو اهل Si‏ 
منها: 
— غياب دعم الإدارة العليا. 
— ضعف قدرات القيادة على إدارة التغيير. 
= ضعف تأهيل فرق الجودة وتحسين الأداء. 
— اعتبار الجودة مجرد وظيفة من وظائف المنظمة. 
فقط. 
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- بناء نظام شكلي للجودة قائم على استنساخ عمليات 
وإجراءات جاهزة. 
- التغييرات المستمرة والمفاجئة في الأولويات. 
= هيمنة المهام التشغيلية والاستعجالية. 
— التقليد الآلي لتجربة ناجحة. 
— اعتماد المقاربة القانونية وذلك بفرض التحسين عن طريق 
كل هذه العوامل تؤثر بالفعل على خطط الجودة ومشاريعهاء ويجب 
معالجتها. لكن بعيدا عن هذه المقاربة الإدارية التقنية للجودة التي 
تنشغل بالمتطلبات القيادية والإدارية والطرق والأدوات» يبحث هذا 
الكتاب ف الشروط La‏ والثقافية والتنظيمية التي تضمن نجاح 
خطط ومشاريع إدارة الجودة. ففي تقديري» أعتقد أن السبب الأول 
لفشل خطط بناء أنظمة الجودة هو ضعف أو انعدام تطبيق تربية 
الجودة وثقافتها وتنظيمها. 
إن الجودة À‏ رحلة تعتمد على التحسين المستمر للأداء. وعلى 
امتداد المسافة الفاصلة بين واقع اللاجودة والطموح نحو الجودة 
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والتميز توجد طريق يسلكها فاعل هو إنسان الجودة. في بيئة داعمة هي 
ثقافة الجودة. بأدوات تنظيمية تمنح الفعالية والكفاءة في الفعل هي 
تنظيم الجودة. وهكذا تنجح خطط الجودة عندما تجتمع هذه الشروط 
التأسيسية الثلاثة: 

— شرط في مواصفات الفاعل: إنسان الجودة. 

— شرط ف البيئة الثقافية: ثقافة الجودة. 


— شرط في الوسيلة التنظيمية: تنظيم الجودة. 
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الشروط العميقة للجودة 
لا جودة بدون إنسان الجودة. ولا يمكن بناء إنسان الجودة بدون ثقافة الجودة وتنظيمها. 


إن التأثير النوعي للمناخين العام والخاص على المنظمات يفترض 
الحديث Yj‏ عن شروط الجودة لضمان نجاح خطط ومشاريع بناء 
أنظمة الجودة. 

إن الطريقة والأداة يمثلان إجابة عن سؤال: كيف؟ أي أن الأمر 
يتعلق في كل منهما بوسيلة للوصول إلى هدف. ومعنى هذا أن خطاب 
الوسائل يوجد في الدرجة الأولى من سلم الأولويات بالنظر إلى الأهداف 
والغاية. لكن مع ذلك فإن خطاب الشروط سابق على خطاب الوسائل 
ومؤسس له؛ فبدون استيفاء شروط الجودة تنتكس جهود البناء إلى عمل 
تجريي» أو مجرد جهود ضائعة تفتقد إلى شروط النجاح» فما هي Oil‏ 
شروط sly‏ منظومة متكاملة للجودة؟ ما هو المناخ المشجع تربوياً 
وثقافياً وتنظيمياً على بناء الجودة؟ 

إن الكثير من جهود بناء أنظمة الجودة تفشل أو تحقق نتائج 
is‏ ولضمان نجاح هذه الجهود لابد من توفر الشروط العميقة 
الثلاثة التالية: 


— القنوظ الأول cuil‏ الجودة. 
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- الشرط الثاني: ثقافة الجودة. 
لا جودة بدون إنسان dagal‏ ولا يمكن بناء إنسان الجودة بدون 
ثقافة الجودة aiig‏ تنظيمها. 
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كلا علد 


الشرط الأول 
إنسان الجودة 


ج 
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الفرق بين التربوي والثقافي 
يغطي الثقافي كل التعبيرات الرمزية للوجود المادي والفكري للإنسان. أما التربوي فيغطي الوجود الأخلاقي للإنسان. 


قد يبدو من الغريب أو من غير المقبول علميا إقحام خطاب تربوي 
أخلاق في مجال إدارة الجودة. وقد يبدو أيضا أن أية أحكام في هذا المجال 
لن رة احكام haies‏ وف يكو اكير أن ريط السودة 
بأخلاقية الإنسان وتربيته» حتى ولو كان مبررا من الناحية العلمية من 
منطلق ما تؤكده مقاومات الذهنيات والأنانيات والعادات الفردية 
والجماعية. النفسية والاجتماعية. لبرامج الجودةء فإنه من المستحيلء 
على ما «og‏ علميا وموضوعيا ضبط المتغير الأخلاقي التربوي» وضبط 
علاقته بمتغير agal‏ وتحويل كل ذلك إجرائيا إلى las‏ وطرق وأدوات 
للجودة . 

تالدابت وقبل طاول هده الإمكالية sales nf‏ 
ودقيق بين المتغير التربوي GAY‏ والمتغير الثقافي. مع التأكيد على أن 
هذا التمييز ليس فصلا بين حقيقتين تؤكد التجربة Legi‏ مترابطان أشد 
الارتباط. وضرورة هذا التمييز نابعة» في تقديري» من سوء الفهم 
والتفاهم المحتمل. والخلط الوارد بيهما من منطلق أن الحديث عن 
أخلاقية العاملين وترريعم حاضيرة متا ونقوة ف خطاب ثقافة الجودة 
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كشرط مسبق لا بد منه لنجاح برامج تحسين الجودة كما أكد الرواد 
المؤسسون ديمينغ وكروسبي. 

تدك JS Gti‏ ارات Gallo wolell sol jai‏ 
للإنسانء أما التربوي فيغطي الوجود الأخلاقي للإنسان. وهما معا من 
طبيعتين مختلفتين نوعيا؛ فالأول يمثل قيمة نفعية خارجية. Loi‏ الثاني 
فيمثل قيمة نفعية داخلية؛ ولذلك لا يصح اعتبار التربوي جزء من 
.élatl‏ واعتباز 'البنيات: dual‏ -والدهبية Ua‏ الفطرية 
والمكتسبة اجتماعيا بنيات ثقافية خالصة من غير مرجعية أخلاقية. 

ولتوضيح هذه الفكرة وتأكيدها أسوق المثال التالي: إن اللغة ثقافة 
Led‏ تعبير رمزي عن وجود مادي أو فكري» لكن أخلاقية اللغة (العنف 
اللفظي في مقابل التعابير المتسامحة مثلا) تربية لأنها تعبير عن مرجعية 
ER‏ 
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إنسان الجودة 
إنسان الجودة هومن يملك منطقاً وضميراً وذوقاً وتوازناً. 


إن التآثير النوعي لتربية العاملين وأخلاقيتهم على برامج تحسين 
الجودة يفترض أولا الحديث عن شرط البناء التربوي والأخلاقي لهذا 
الإنسان لضمان نجاح هذه البرامج .فما هي إذن أهداف تربية الجودة؟ 
وما هي المواصفات الأخلاقية لإنسان الجودة؟ 

الإنسان بشكل عام هو سلوك نحو أهداف وغاية. وهو أيضا فاعل 
له إرادة وحرية في الاختيار؛ فعندما يسلك الإنسان ب وعي WÍ‏ نحو 
الواجب فهو إنسان الجودة. وعندما يفتقد الوعي الأخلاقي ويعجز عن 
السلوك والاقتحام نحو الواجب فهو إنسان اللاجودة. 

والوعي الأخلاقي هو تعبير عن كل ما هو مطلب للعقل UN‏ 
ومطالب العقل GAYI‏ أربعة :الحق والخير والجمال والتوازن. فيكون 
"إنسان الجودة" بالتاليء في مواصفاته الأخلاقية. هو من يملك منطقاً 
وضميراً وذوقاً وتوازناً. 

Lei‏ إنسان اللاجودة فبو. تأسيسا على ما سبق. كتلة من المواقف 
النفسية الاجتماعية المتأصلة في إنسان لا منطق له ولا ضمير ولا ذوق 
ولا توازن. والمهيمنة على سلوكه القاعدة به عن المساهمة في بناء 
الصالح العام للمنظمة ولعملاتها الداخليين والخارجيين» والدافعة به 
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للبحث عن مصلحته الشخصية الضيقة على حساب مصلحة المنظمةء 
مع أن مصلحة المنظمة من مصلحته ! 
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تربية شمولية ومتوازنة 
التربية هي معالجة للذات في كل أبعادها. 


توجد حاجة ملحة ومصيرية إلى التربية بمعناها الشمولي والمتوازن» 
(Île‏ تطوبر الذات الفردية والجماعية داخل المنظمات È‏ كل أبعادها 
ودشكل متوازن وفعال. Las‏ هي أركان هذا البناء التربوي؟ 

إن أركان أي بناء تربوي شامل ومتوازن يجب أن تغطي الأبعاد 
الثلاثة للذات الإنسانيةء وهي: 

- البعد الفكري. 


- البعد العاطفي. 


البعد العملي. 


وعليه فإن التربية الشمولية والمتوازنة هي التربية التي تغطي 
المخالات الستلوكية الغردية والحمافية الثالية: 


— التزنية aliaa pylônes Sal‏ 
- التربية العاطفية. وهدفها التحرر من مِصِيّدة المشاعر. 


- التربية العملية:وهدفبا الشحرو من Salsa‏ 
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التربية الفكرية 
هدف التربية الفكرية هو التحرر من مصيدة المعتقدات وبناء نضج فكري. 
موضوع التربية الفكرية العقل وأزمة العقل ومحنة العقل. 
التربية الفكرية معالجة شاملة للعقل ولوظائفه: 
- معالجة العقل لتطوير قدرته على التعلم السريع والفعال. 
— معالجة الذاكرة لتطوير رشاقتها وقوتها. 
- معالجة ملكة الفهم لتطوير عمقها. 
- معالجة ملكة التحليل لتطوير دقتها. 
— معالجة ملكة الحكم لتطوير صوابها. 
- معالجة ملكة الاستدلال لتطوير حجتها البالغة. 
- معالجة ملكة النقد لتطوير فعاليتها العملية وإنصافها 
الموضوعي. 
وليس هدف التربية الفكرية بناء البيت فقط؛ أي تطوير الذكاء 
التحليلي J‏ مستوياته ومتطلباته مع النظرة النسقية الشمولية. بل 


أيضا تأثيثه. وتوجد على هذا المستوى حاجة ملحة لتربية الناس على 
mul nf‏ لهات pa del Jalaiilo ulisll‏ المسلويات 
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والمعارف الجيدة ومصادرهاء وبناء ثقافة عامة صلبة ومتوازنةء بهدف 
صناعة القرارات الجيدة. وطرح المشكلات الحقيقية وحلها بفعالية 
وكفاءة. 
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الأريئة العاطفية 


هدف التربية العاطفية هو التحرر من مصيدة المشاعر elig‏ نضج عاطفي. 


Abel Rs on دف وتال‎ 

توجد حاجة ملحة لتربية الناس على التعرف على مشاعرهم. وعلى 
مشا الا خرن اتم الا ست bre‏ والنحكم قينا والدقة بالذات: 
abs Gus au Got ailes‏ مار 
القيم يذل fee ae‏ التعاطف الف وتاغل الاتصباط 
وإعداد الفعل Jus‏ الانخراط الغبي في ردود الأفعال. 

إن الذكاء العاطفي يمنحنا وعيا يذكرنا في كل موقف بألا "نشتر 
pal‏ إلا pat‏ حه #الحاطفة اة دون کے عاطق كيال 
es‏ النشوة EU‏ لكنه لا يحط الفعالية والتجاعة ثم إن الذكاء 
العاطقق يمتحنا القدرة de‏ تحقيق balal‏ دون مواجبة. 

إن كفك من سكن الأعمة بك abtatl UN‏ اساسا اك 
محروم من القيم السامية لهذا الكون مثل المحبة والعطاء. وإن كنت من 
كان المد التتاهيلة clans Le ben‏ 
de) es‏ عالية دون حك إن الد 6ء abat‏ يعظيك bia‏ 
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التربية العملية 
هدف التربية العملية هوالتحرر من مصيدة العادات slug‏ نضج عملي. 


هدف هذه التربية هو بناء الإرادة والهمةء أي بناء الشغف والمثابرة. 

الإرادة ابتداء هي توتر الذات» ثم هي ترك العادة. وأخيرا هي وضوح 
الأهداف والغايات والايمان الراسخ بها. 

Loi‏ الهمة في الهوض للطلب؛ طلب الأهداف والغايات الفردية 
وقانون الجذب. tadl‏ سلوك أي ái‏ طويل في رحلة طويلة وشاقة, Loi‏ 
"الجذب" فوعد بسلوك لا طريق معه. "سلوك" تتوتر الذات فيه بسرعة 
بمفعول استراتيجيات الوصفات الجاهزة والتحفيز السريع ثم تنطفئ 
بسرعة أيضا. 

إن "تربية" استراتيجيات الوصفات الجاهزة والتحفيز السريع مثل 
الغربال. يتآكل يومياًء وني وقت ما يتحول الغربال إلى طارة تدحرجها 
العادة من جديد. 
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التربية على الجودة 
التربية أولا وأساسا ودائما. 


ات cdi‏ الاد ba‏ الذالك الشردية 
والجماعية تحرر من ثلاث مِصْيّدات في هذه الحياة هي عاداتنا ومشاعرنا 
ومعتقداتنا. 

إن هذه المجالات التربوية الثلاثة هي مجالات لفعل تربوي واحد؛ لأن 
الإنسان كل لا يتجزأ. ولا يمكن فصل عنصر من هذا الكل والاشتغال 
de‏ رين dise‏ عن الا L up‏ مات élue‏ 
ومتشابكة ومتفاعلة. 

هذه إذن هي أركان أي بناء جديد "للتربية على الجودة". يضمن 
نجاح مشاريع الجودة الشاملة. إنه من الضروري والحيوي أن تولي برامج 
تحسين dayal‏ إن هي أرادت ضمان نجاحها وفعاليتهاء عناية خاصة 
لتربية العاملين وللمناخ الأخلاقي العام للمنظمة, قدر عنايتها بتدريهم 
وبالمناخ الثقافي العام للمنظمة. 

إن التربية هي الفعل الوحيد من بين كل الأفعال الأخرى 
تأهيل. تحفيز...) الذي باستطاعته تحقيق التغيير الجذري في 
العاملين وذلك بمعالجة عميقة لبنياهم النفسية والذهنية E‏ 
المتأصلة التي تعوق بناء منظمة بمواصفات الجودة الشاملة . 


200 
>Í 
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نعم التربية أولا وأساسا ودائما؛ ذلك لأن تحويل المنظمة نحو 
الجودة يتطلب تحويل ثقافة المنظمة وتنظيمهاء وتحويل ثقافة المنظمة 
وتنظيمها يتطلب بدوره تحويل الإنسان وتغيير نفسيته وسلوكه وحوافزه 
وعلاقاته مع الأخرين. متى كانت هذه النفسية والسلوك والحوافز 
والعلاقات تقاوم برامج تحسين الجودة أو تناقضها. 
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كلا علد 
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ثقافة الجودة 
ثقافة الجودة قي dela Le‏ يشكل مشترك من أجل إرضاء العميل والحسين ral jarat‏ 


أكد مؤسسو علم الجودة ديمينغ وكروسبي على أهمية بناء ثقافة 
الجودة كشرط مسبق لا بد منه كي تنجح المؤسسات في مساعما 
لتحسين الجودة. ويعتبر بناء ثقافة الجودة الملائمة للمنظمة أمرا حيوبا 
لتحسينها .فما هي ثقافة الجودة؟ وما خصائصها؟ وما المناخ الثقافي 
المشجع على تدبير الجودة؟ وما هي عوائق بناء ثقافة الجودة؟ وكيف 
ننشرهذه الثقافة؟ 

لابد ابتداء من تعريف ثقافة المنظمة على اعتبار أن ثقافة الجودة 
ماه ف" الهاية سوي ثقافة المبطمة عنما تسفوق مواصفات الجودة 
الشاملة . 

délit‏ الفتظية dosome ÇA‏ “المعارك" aal‏ :والمبارات 
والاتجاهات والسلوكيات التي تقدم قواعد مستقرة لتنظيم العمل 
ولتصرفات أفراد المنظمة . 

ا مشا تعن :هذا câsastl‏ العا فعاف ال يكن الول 
بأن ثقافة الجودة هي مجموعة المعارف والقيم والمهارات والاتجاهات 
والسلوكيات ذات الصلة التي يتم تعلمها بشكل مشترك من أجل تطوير 
قدرة المنظمة على مجابهة الظروف الخارجية التي تحيط بها وعلى إدارة 
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شؤونها الداخلية. بتعبير آخر: ثقافة الجودة هي ما نتعلمه بشكل 
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للثقافة ثلاثة أبعاد: فني وإداري وإنساني. 


وللثقافة التنظيمية ثلاثة أبعادء وهي : 
- بعد عام يتعلق بالعلاقات الإنسانية: يتجسد هذا البعد في 
قواعد السلوك الإنساني بشكل عامء وقواعد السلوك 
الاجتماعي بشكل خاص. 


sy اتات ولراك‎ Lun الى‎ cata du 
وال المنظية. وا الملوك اى‎ astral 


- بعد فني تخصصي. يشمل هذا البعد المبادئ والقيم 
وقواعد السلوك الواجب الالتزام بها عند أداء مختلف 
المهام الفنية التخصصية. 
وكلما علا موقع العامل في البيكل التنظيمي قلت الحاجة إلى قيم 
الثقافة الفنية التخصصية وزادت الحاجة إلى قيم الثقافة الإدارية 
Alu Yls‏ 
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خصائص الثقافة التنظيمية 
خصائص الثيء هي مجموع السمات المميزة له. 


لثقافة المنظمات بشكل عام خصائص تميزهاء أهمها : 

- ثقافة فرعية عن ثقافة المجتمع. تتأثر بها بشكل كبير. 
خاصة عندما تكون إجراءات العمل وقواعد السلوك داخل 

— غير متجانسة من حيث المبدأء لعدم تجانس فئات أعضاء 
المنظمة. لذلك تحتاج المنظمات إلى مجبود كبير لبناء 
ثقافتها الخاصة بها والحفاظ Lele‏ . 
وإدارية وفنية تخصصية. 

= تخضع لمبدأً التعليم والتعلم المستمرء إذ لا يمكن بناء 
الثقافة التنظيمية لمرة واحدة وللأبد. وكلما كانت المنظمة 
متعلمة كانت ثقافتها التنظيمية 493 

— تنشأ عن عملية اتصالية. فالثقافة تبنى من خلال عملية 
اتصالية تنتقل من LS‏ الاتجاهات والأفكار والعواطف 
والقيم من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى. 
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— متكيفة. يعتبر التكيف من ea!‏ خصائص التفاعل الثقافي 
والتغيير في ثقافة المنظمات وسلوك الأشخاص. 
- من مسؤولية الإدارة العليا. إن بناء الثقافة التنظيمية يقع 
تحت مسؤولية القيادة. 
هذه هي خصائص ثقافة المنظمات بشكل ele‏ أما خصائص 
ثقافة الجودة فتشترك في جزء منها مع الخصائص العامة للثقافة 
التنظيميةء وتزيد علما بالمبادئ والقيم الخاصة بالجودة. 
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ثقافة الجودة 


ثقافة الجودة هي رافعة لطرق الجودة ونتيجة في نفس الوقت لها. 


- التركيز على العميل: تعتمد المؤسسات على عملاتها لذا 
يجب hele‏ فهم احتياجاتهم الحالية والمستقبلية وتحقيق 
متطلباتهم والعمل الجاد على تجاوز توقعاتهم. 
والعميل هو أي شخص أو جهة تتلقى أو تتأثر بالمنتجات 
أو العمليات التي تؤديها المنظمة. ويوجد نوعان من 
العملاء: 
© عملاء خارجيون: وهم الذين يستهلكون خدمات 
ومنتجات المنظمة. بالإضافة إلى المجتمع باعتبار 
المسؤولية الاجتماعية للمنظمة. 
© عملاء داخليون: وهم أعضاء فريق العمل ف 
المنظمة بالإضافة إلى أصحاب الحق. 
— القيادة: القيادة مسؤولة عن تأسيس وترسيخ قيم المنظمة 
وثقافتها ووحدة الرؤية والاتجاه. وإنشاء والمحافظة على 
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المناخ الداخلي المناسب للعاملين للمشاركة الفعالة في 
تحقيق أهداف المنظمة. 

- إشراك العاملين: من أهم سمات الثقافة التنظيمية القوية 
إشراك العاملين وفسح مجال المبادرة لهم ومنحهم 
الصلاحيات وتمكيهم وتعزيز وتقوية قنوات الاتصال بيهم 
وبين القيادة لتصبح ميمة القياديين هي التوفيق والملائمة 
بين الأهداف المؤسسية والأهداف الفردية للعاملين. 

- منهج العمليات: تتحقق النتيجة المرغوبة بكفاءة أكبر 
عندما تدار الموارد والأنشطة ذات العلاقة كعملية. 
والعملية: هي مجموعة من الأنشطة المتداخلة والمتفاعلة 

- المنهج النسقي في الإدارة: يسمح المنهج النسقي في الإدارة 
للقيادات بفهم أعمق لطريقة اشتغال المنظمة ولعلاقاتها 
وتفاعلاتها مع محيطبها. 
والأنشطة والمدخلات والمخرجات والأداء العام هدفا دائماً. 

— المنهج الواقعي في صنع القرار: القرارات الفعالة تبنى على 
تحليل البيانات والمعلومات. ويجب أن تكون مبنية على 
الحقائق والبيانات والمعلومات والتحليلات الإحصائية. 
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بعيدا عن المزاجية والعفوية والعمل الارتجالي. 
وعملية التحسين المستمر يجب أن تبدأ بتحليل البيانات 
والمعلومات الداخلية والخارجية الناتجة عن عمليات 
التدقيق. والإجراءات. ومعايير الأداء. وشكاوي العملاءء 
ومؤشرات المنافسين... 

— علاقات المنفعة المتبادلة مع الموردين: إن علاقة 
المصالح المشتركة مع الموردين تؤدي إلى زيادة مقدرة 
مؤسسة يتطلب الاستفادة من تحديثات الموردين للمواد 
الخاد والأجورة والمحداف رالمات كاف اداع jap‏ 
يعني أن موردي أي منظمة أصبحوا جزءاً من نظام الجودة 
Le‏ 
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عقبات بناء ثقافة الجودة 
"فلا اقتحم Arial‏ وما أدراك ما العقبة" الآية 


إن بناء ثقافة للجودة يفترض ابتداء تشخيص العقبات التي تقف في 
طريق هذا البناء. والوعي بهاء والعمل على اقتحامها. فما هي العقبات 
الثقافية المانعة من تطبيق نظام الجودة الشاملة في المنظمة؟ 

العقبة الأولى هي عقلية المطالبة القاتلة لروح الواجب المي 
والأخلاق. عقلية الموظف الأجير الذي ينتظر نهاية الشهر وكل همه 
الترقية والتعويضات والزيادات والامتيازات. وقد ساهمت النقابات بتربيتها 
وتأطيرها وخطابها النقابي الفاقد لتوازنه بين خطاب المطالبة المبيمن 
وخطاب الواجب المحتشم في ترسيخ هذه العقلية حتى كأنها العقلية 
النمطية لصورة العامل. 

العقبة الثانية هي الذهنية الرعوية؛ ففي مقابل عقلية المطالبة 
الفاعلة شكلا ومظهراء الفاشلة تجربة وممارسة. تتبدى الذهنية الرعوية 
السلبية. ذهنية SYLWI‏ وذهنية الذي ينتظر أن بفعل به ولا يفعلء 
حالة عامة في أوساط الكثير من العاملين في منظماتنا. إن المبادرة هي 
أحد أهم سمات ثقافة dagal‏ ولا يمكن slu‏ منظومة للجودة بعقلية 
انتظار التعليمات. 
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العقبة الثالثة هي الذهنية التقليدية المقلدة التي تجتر مضامين 
معرفية جامدة لا تعرف التطور. وطرقا 2 العمل محنطة أكل منها 
فيروس الروتين القاتل ما أبقاه فيروس انعدام الفعالية والكفاءة! إن 
إحدى أهم خصائص المنظمات الضعيفة هو ضعف الإبداع والابتكار. 
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مبادئ ثقافة الجودة 
مبدأ الشيء أصله وسببه الأول. 


أمام هذه العقبات الثقافية التي تقف ف وجه برامج تحسين 
ph «ssl‏ علا بقوة وال polie‏ تعافة اجرد if lbs‏ هر 
هذه المبادئ لبناء مناخ ثقافي مشجع للجودة. فما هي مبادئ ثقافة 
الجودة؟ وكيف ننشر هذه المبادئ لبناء مناخ ¿Lä‏ مشجع على 
الجودة؟ 

أولا: الوضوح 

الوضوح 2 النواياء وفي الأهداف. وفي كفاءات الأفراد ومؤهلاتهم. 
وهذا يقتضي: 

- منح الثقة. 


الاعتراف بالخوف ومقاومته. 


جعل الرؤساء مسؤولين. 
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ثانيا: الإحسان 

أي الدقة والإتقان فيما يتم إنجازه من منتجات وخدمات سواء في 
ااا collant à of ali‏ التواصلية والإدارنة المرقيطة Le‏ 
وهذا يقتضي بدوره : 


- تقدير قدرات العاملين وإشراكيم في رسم السياسات واتخاذ 


القرارات. 
— أخذ بعين الاعتبار وجهة نظر كل فرد داخل المنظمة. 


ولاكتساب مهارات جديدة. ولتقاسم المسؤوليات. 
ad‏ الد مات کدف مرک 
- الإيمان بالتحسين المستمر للجودة. 
slt esse‏ 
— إعطاء الجودة الاهتمام الأكبر في التنظيم. 
House Jesse‏ 
— هدف العامل هو الإنتاج بدون عيوب. 
— شحذ خبرات العاملين وتدريمم. 


Ar dal — 
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ثالثا: المسؤولية 
إن القاعدة" deal Bull‏ مسؤول .ف "فة التضبحيات 
وة الاقف ل أن بى التكن NT Nat‏ وطق 
القسمة التردوحة التفيخيات ولاف ركن : 
— جعل الرؤساء مسؤولين. 
— أن يرى الجميع في الجودة مسؤوليته. 
— أن يقتنع الجميع بأهمية العمل في فريق. وتطبيق هذه 
ae)‏ 
— توزدع المسؤولية عن الجودة بين أقسام المنظمة كافة. 
- الاهتمام بسعادة العاملين في المنظمة وتحفيزهم ماديا 


ومعنويا. 
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بناء الثقة 
أزمة الثقة مظهر أسامي لأزمة ثقافة منظماتنا. 


هذه إذن هي مبادئ ثقافة الجودة. فكيف ننشرهذه المبادئ slid‏ 
مناخ ¿L‏ مشجع على الجودة؟ 

إن الطريقة الأكثر فعالية لتحسين الجودة هي العمل الحقيقي في 
فريق. ومن أجل الوصول إلى عمل الفريق الحقيقي يحتاج الأمر إلى مناخ 
ثقة. ولخلق هذا المناخ يجب القضاء على الخوف لأنه يولد اللامبالاة . 

لا توجد ثقة متبادلة بين مختلف الفاعلين في منظماتناء بسبب 
السلوك غير الملتزم وعدم تنظيم الحقوق. وكل ذلك يحد من الإبداع 
والتطويز. LA‏ حين. of‏ الإدارة غير المؤهلة à‏ القطاع العام تسلب 
المبدعين إبداعهم أو تقف حائلا دون US‏ يقوم القطاع الخاص بسلب 
الجزء الأكبر من عائد التطوير الذي يقوم به العاملون المتميزون . 

ولبناء الثقة استراتيجية يجب إتباعها؛ وهي : 

الاعتراف بالخوف والقضاء عليه؛ فمن علامات وجود الخوف 
السلبية والإشاعات. ولذلك يجب التعامل مع هذه المظاهر مت وجدت 
على أنها تعكس مخاوف حقيقية أو مدركة تجاه الإدارة وبالتالي العمل على 
E‏ عابنا 
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منح الثقة؛ وذلك بالكف عن اتخاذ القرارات بشكل سري» واعتماد 
المشاركةء والالتزام بالوعود. والتوقف عن أي ممارسة سلطوية وعقابية. 

تحميل المسؤولية؛ إن الناس يسكهم الخوف والرعب عندما 
نطالهم بجودة Alle‏ دون أن نمنحهم الموارد والسلطات الضرورية 

الرفع من مستوى العاملين؛ يكتمي التدريب أهمية خاصة في 
برامج الجودة. ولأجل ذلك من الضروري القيام بدورات تدريبية لمساعدة 
العاملين على تطوير مؤهلاتهم. المكافآت يجب أن توازي تطور Bagal‏ 
والإبداع ينبغي ği‏ يشجع. 

تشجيع حس الانتماء والولاء للمنظمة؛ وينبغي أيضا أن يشجع 
حس الانتماء للمنظمةء وخلق بيئة مشجعة تسمح للعاملين بالتعبير عن 
أخطائهم وركوب المغامرات والإبداع. 
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كلا علد 


لماذا تفشل المنظمات في تطبيق الجودة؟ د. إدريس أوهلال | 39 


تنظيم الجودة 
يمثل التنظيم عنصرا أساسيا في منظومة الجودة؛ فهو مفتاحها السري. 


لا بناء للجودة بدون تنظيم الجودة. وهذا هو الشرط الثالث 
للجودة. فما هي مواصفات هذا التنظيم؟ وما هياكله؟ وما روحه؟ وما 
العقبات التنظيمية التي ترتهن المنظمة في اللإجودة؟ 
إن المواصفات البنيوية لأي تنظيم لا اعتبار لها ولا قيمة في ذاتهاء 
بل تكتسب قيمتها من وظيفتها؛ أي من ee‏ الفعالية والكفاءة والإنتاجية. 
ولذلك فإن الحديث عن المواصفات البنائية لتنظيم الجودة من قبيل 
اللامركزية وعمل الفريق لا فائدة ترجى منه. رغم أهمية هذه 
المواصفات. من دون الحديث عن المواصفات المفترضة للجودة من 
ناحية وظيفة البنيات التنظيمية. ومن هذا المنطلق يجب أن نركز كلامنا 
على هذا الجانب الوظيفي» ونتحدث عن نوعين من المواصفات 
الوظيفية لتنظيم الجودة: 
- المواصفات الإدارية. 
- المواصفات الاقتصادية الاجتماعية. 


لماذا تفشل المنظمات في تطبيق الجودة؟ د. إدريس أوهلال | 40 


المواصفات الإدارية لتنظيم الجودة 
تحتاج الجودة إلى بيئة إدارية محفزة للعمل. 


لتنظيم الجودة مواصفات إدارية هي: 
— إرضاء أكبر اجات العملاء 9 pglié‏ المتطورة 
- الاستغلال الأمثل للموارد وعلى أكمل وجه. 
- التحسين المستمر للمنتجات والخدمات كما ونوعا. 
— ملائمة العرض LA‏ ورفع وتيرة التسويق. 
ve Jai —‏ ادوا ت الا لوالا هة 
— تحسين بيئة العمل. 
— زيادة الأمان في العمل. 
- زيادة فرص الحصول على زبائن جدد وأسواق جديدة. 


— التنافسية القوية. 
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المواصفات الاقتصادية الاجتماعية لتنظيم الجودة 
تحتاج الجودة إلى بيئة اقتصادية واجتماعية محفزة للعمل. 


لتنظيم الجودة مواصفات اقتصادية اجتماعية هي: 
— انخفاض الكلفة؛ لأن الكلفة المرتفعة بالمقارنة مع 
المردودية تؤشر على اللاجودة. خاصة مع وجود منافسة 


فعلية. 


— فاعلية أنظمة التحفيز وقوتها؛ OÙ‏ من مقومات الجودة 
الشاملة وجود نظام فعال للتحفيز. 

— ضعف الفروق في الرواتب؛ CN‏ فرق الرواتب الكبير يفقد 
المنظمة أطرها الإدارية والتربوية التي تفضل الانتقال من 
القطاع العام إلى القطاع الخاص أو إلى خارج البلد. 

- ربط الرواتب بالأداء؛ أي بالفعالية والكفاءة والإنتاجية 
والشهادات المتخصصة والتطوير الذاتي والتحسين 
المستمر والإنتاج العلمي والتطوير التكنولوجي. 
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— كفاية الرواتب لحياة شريفة وكريمة؛ eall ago‏ 
كحاجة أولية. لا تترك مجالا للتفكير أو الانخراط في 
مستوبات أبعد من الهم المادي؛ كما يؤكد على ذلك تصور 
ماسلو لتراتبية الحاجات الإنسانية. 

AG —‏ ا مو اوك ااه ارق Jia‏ 
الاد تحتل العمل التمؤول وال ثقافة الجودة إذا 
de dead en‏ 
belote‏ 
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التجديد واللامركزية 


تحتاج الجودة إلى تنظيم لامركزي وتجديد مستمر للبياكل. 


حيث المبدأ لا توجد أشكال تنظيمية للجودة. لأن الجودة تتأثر بالروح لا 
بالشكل. لكن هذا لا ينبغي أن يخفي عنا أن الجودة تتأثر.ء ودشكل agy‏ 
المواصفات الوظيفية لتنظيم الجودة. ونتحدث هنا عن المواصفات 
البنيوية البيكلية لتنظيم الجودة . 
إن أهم سمات جودة التنظيم هي: 
- التجديد المستمر للبياكل في مدى زمني متوسط للقضاء 
على الروتين القاتل للجودة؛ 
- اللامركزيةء CS‏ من مقتضيات الجودة الشاملة قلب البيكل 
التنظيعي وذلك بمنح أوسع الصلاحيات للمنظمة والإدارة 
المحلية في إطار اللامركزية واللاتركيز.ء والاكتفاء بدور 
توجيري عام على المستوى المركزي . 
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قيادات تنظيم الجودة 
معاييراختيار القادة هي: الأقدمية والفعالية والمصداقية. 


أما فيما يتعلق بالقيادات فمن الضروري والحيوي مراعاة معايير 
دقيقة وفعالة في اختيارهاء والمعايير الثلاثة التالية مجتمعة تضمن 
قيادات نوعية تتيح إمكانية ضمان الجودة : 
— معيار الأقدمية. من dus‏ المبدأ يفترض في الأقدمية أن 
تعكس تراكما نوعيا على مستوى الخبرة والتجربة والمعرفةء 
واستقرارا ونضجا على المستوى النفسي الاجتماعي؛ ولذلك 
فادها “boss lé‏ 


— معيار الفعالية. إن ترقية العاملين إلى مستويات del‏ من 
المسؤولية بناء على فعاليهم وكفاءتهم وإنتاجيتهم هو نوع 
من التحفيز لهم ولغيرهم. liag‏ ينسجم مع مطلب وجود 
نظام فعال للتحفيز الذي هو أحد مقومات الجودة الشاملة. 

- معيار المصداقية. إن مزايا الأقدمية والفعالية تنقلب إلى 
عوامل سلبية تهدد تنظيم الجودة في غياب مصداقية 
أخلاقية تجعل القيادة مقبولة لدى الجميع لمصداقيتها 
أولاء قبل ومع أقدميتها وفعاليتها. 
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روح تنظيم الجودة 


فإن روحه تتحدد بحجم ونوعيته العلاقات التي تربط بين مؤسساته 
وأفراده من de‏ وبينه وبين محيطه الخارجي من جبة ثانية. فما هي 
العلاقات التنظيمية التي تؤمن الجودة والإدارة الشاملة SL‏ 

يلاحظ أن المنظمات غير الربحية تهتم بالعلاقات الداخلية 
للتنظيم ASÍ‏ من اهتمامها بالعلاقات الخارجيةء في حين أن المنظمات 
الربحية تهتم بالعلاقات الخارجية للتنظيم أكثر من اهتمامها بالعلاقات 
التوازن بين مطلب تطوير العلاقات الداخلية ومطلب تطوير العلاقات 

أولا: العلاقات الداخلية للتنظيم. 

ثانيا: العلاقات الخارجية للتنظيم. 
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العلاقات الداخلية لتنظيم الجودة 
المظهر الأول للذكاء التنظيمي هو العناية الفائقة بالعلاقات الداخلية في المنظمة. 


تربط بين مؤسسات التنظيم وأفراده ثلاثة أنواع من العلاقات: 
- العلاقة الإنسانية. 
- العلاقة الفكرية. 
— العلاقة العملية/ القاتونية 

فماهي ضوابط كل نوع من هذه العلاقات؟ 
— على مستوى العلاقة الإنسانية احترام العاملين وتقديرهم. 
- على مستوى العلاقة الفكرية المشاركة في اتخاذ القرارات. 
— على مستوى العلاقة العملية/القانونية تنفيذ القرارات» 

والانضباط للقيادة وللقوانين التي ينبغي أن تكون فوق 


RES 


لماذا تفشل المنظمات في تطبيق الجودة؟ د. إدريس أوهلال | 47 


العلاقات الخارجية لتنظيم الجودة 
المظهر الثاني للذكاء التنظيمي هو العناية الفائقة بالعلاقات الخارجية للمنظمة. 


ثلاثة أنواع من العلاقات ينبغي أن تربط على هذا المستوى أيضا 
- الاستقلالية؛ فالتبعية ترتهن القرارات والمبادرات. 
- الانفتاح؛ فالتواصل هو رئة المنظمة التي تتنفس بها ومن 


— التحالفات والشراكات. خاصة Å‏ ظل محدودية الموارد 
المادية والبشرية والمنافسة الشرسة وصراع المصالح. 
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تنظيم اللاجودة 


إذا كنت تعتقد أن الجودة مكلفة. فجرب تكلفة اللاجودة. 


تضعنا السمات التنظيمية التالية أمام تنظيم اللاجودة لأا 
تتعارض مع متطلبات ضمان الجودة وإدارة الجودة الشاملةء لاعتماد 
هذه النظم على المشاركة الجماعية. والتخطيط بعيد المدى. والصدق 
في المعاملة لكسب ولاء العميل: 


أزمة الثقة والمناخ التنظيمي المشحون بالحساسيات. 
— مجموعات المصالح الضيقة. 

- القيادات المستبدة. 

= غيات المحاشية: 

- اللامبالاة. 

— ضعف أو انعدام الفعالية. 

- غياب النزاهة. 

— غياب التدريب أو ضعفه. 


رالمات الح اة 
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- الانغلاق على المحيط. 

— ضعف أو غياب الشراكات والتحالفات. 

- الطابع الشخصي للمنظمة. 

— ضعف أو انعدام العمل المؤسسي. 

- عقلية الربح السريع. 

- عدم الصدق في المعاملة لكسب ولاء العميل. 
- غياب روح المنافسة. 
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لا جودة بدون إنسان الجودة وثقافتها وتنظيمها. 


ينطلق هذا الكتاب من التساؤل عن السبب الذي يجعل الكثير من 
جهود المنظمات في slo‏ أنظمة الجودة تفشلء ويحاول الإجابة عن هذا 
التساؤل من خلال نموذج ثلاثي يركز على تربية الجودة وثقافتها وتنظيمها. 
إن عوامل فشل أنظمة الجودة كثيرة. والمقارية الإدارية التقنية 
للجودة التي تنشغل بالمتطلبات القيادية والإدارية والعمليات والإجراءات 
والمعايير والطرق والأدوات غير كافيةء وتحتاج المنظمات إلى مقارية 
ترنوية فقافية تنظيمية تعمل الأولوية dust‏ الجوذة وثقافها وتا 
إن نظام الجودة يحتاج إلى فاعل هو إنسان الجودة. dlg‏ بيئة 
داعمة À‏ ثقافة الجودةء وإلى أدوات تنظيمية تمنح الفعالية والكفاءة ف 
الفعل À‏ تنظيم الجودة. وهكذا تنجح خطط الجودة عندما تجتمع هذه 
الشروط التأسيسية الثلاثة: 
- شرط في مواصفات الفاعل: إنسان الجودة. 
— شرط في البيئة الثقافية: ثقافة الجودة. 


— شرط £ الوسيلة التنظيمية: تنظيم الجودة. 
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لا جودة بدون إنسان dagal‏ ولا يمكن بناء إنسان الجودة بدون 
ثفافة الجودة تيتا 
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هذا الكتاب 


Gil عن السب‎ Jiluïll هذا" الكناب هين"‎ lu 
من جو الات ق ا اة اة‎ HU فل‎ 
تفشل» ويحاول الإجابة عن هذا التساؤل من خلال نموذج‎ 
ثلاثي يركز على تربية الجودة وثقافتها وتنظيمها.‎ 

إن عوامل فشل أنظمة الجودة كثيرة. والمقاربة 
الإدارية التقنية للجودة التي تنشغل بالمتطلبات القيادية 
والإداربة والعمليات والإجراءات والمعايير والطرق والأدوات 
غير كافيةء وتحتاج المنظمات إلى مقاربة تربوية ثقافية 
تنظيمية تعطي الأولوية لتربية الجودة وثقافتها وتنظيمها. 

إن نظام الجودة يحتاج إلى فاعل هو إنسان الجودة. 
وإلى بيئة داعمة هي ثقافة الجودة. وإلى أدوات تنظيمية تمنح 
الفعالية والكفاءة في الفعل هي تنظيم الجودة. وهكذا تنجح 
خطط الجودة عندما تجتمع هذه الشروط التأسيسية 
الثلاثة: 


- شرط في مواصفات الفاعل: إنسان الجودة. 
- شرط في البيئة الثقافية: ثقافة الجودة. 
- شرط في الوسيلة التنظيمية: تنظيم الجودة. 


لا جودة بدون إنسان الجودة. ولا يمكن بناء إنسان 
الجودة بدون ثقافة الجودة وتنظيمها. 


